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RESUMO: O estudo teve como objetivo representar o processo de aprendizagem 
organizacional no LEO Clube e suas influências na formação de novos líderes.  A 
metodologia aplicada refere-se a uma pesquisa documental, exploratória e descritiva, com 
meios de investigação bibliográfica e pesquisa de campo, realizada com pessoas que ocupam 
cargos de liderança na organização e teve como base a proposta do framework dos 4is, 
proposto por Crossan, Lane e White (1999). Os resultados demonstram as ações que ocorrem 
em cada etapa do processo e permitem concluir que a aprendizagem organizacional contribui 
para formar novos líderes na medida em que promove ações que interferem, positivamente, na 
cultura organizacional da entidade. 
Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Framework dos 4is; Liderança. 
 
ABSTRACT: The study aimed to represent the organizational learning process in the LEO 
Club and its influence on the formation of new leaders. The applied methodology refers to an 
exploratory and descriptive documentary research with means of bibliographical research and 
field research carried out with people who hold leadership positions in the organization and 
was based on the proposal of the 4is framework, proposed by Crossan, Lane and White 
(1999). The results demonstrate the actions that occur at each stage of the process and allow 
us to conclude that organizational learning contributes to the formation of new leaders insofar 
as it promotes actions that positively interfere in the organization's organizational culture. 




A gestão do conhecimento ocorre nas organizações como um processo de busca pelo 
conhecimento que a empresa não possui ou que está oculto em seus processos 
(BIRKINSHAW, 2001). Esse conhecimento pode surgir por meio das novas percepções que 
os indivíduos adquirem quando assimilam uma nova informação transformando em 
conhecimento, este que pode ser utilizado nos processos do negócio (BORGES, 2000).  
A competitividade de uma organização no mercado pode ser resultado de uma gestão 
eficiente em seus processos, que busque recursos, que possua estrutura e que compartilhe 
estratégias de modo que toda a organização possa caminhar por uma mesma direção 
(GIRARDI; SOUZA; GIRARDI, 2012). Portanto, compartilhamento de informações e novos 
conhecimentos pode garantir a sobrevivência da organização (BIRKINSHAW, 2001). A 
gestão do conhecimento em sua prática envolve habilidades individuais e sociais, a intuição e 
a experiência dos indivíduos (TATTO; BORDIN, 2016). 
A organização possui métodos históricos que quando aplicados em rotinas conduzem 
o comportamento, e a permutação de aprendizagem individual para aprendizagem 
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organizacional, sucede quando as rotinas da organização se modificam (LEVITT; MARCH, 
1988). 
Por meio do convívio diário novos líderes se desenvolvem através dos indivíduos que 
estão a sua volta, concebendo perspectivas e oportunidades de desenvolvimento de sua 
capacidade (CALAÇA; VISEU, 2015). Deste modo, a liderança é tratada como um 
acontecimento coletivo de forma que introduza duas ou mais pessoas onde ocorrem processos 
de influência de caráter intencional, através do líder para o seu liderado.  (BERGAMINI, 
1994). 
Para que as organizações possam se manter competitivas no mercado se faz necessário 
que entendam a gestão intelectual que possuem, e de forma todo o conhecimento pode ser 
aplicado de forma que maximize os resultados da organização. Por essa razão surge a 
importância de entender como os indivíduos aprendem sobre os processos organizacionais, 
como assimilam e como transferem esse conhecimento para os demais, exercendo o papel de 
liderança e garantindo um bom funcionamento de todo processo organizacional.  
 
2 CONCEITOS CENTRAIS 
 
2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 
 
O aprendizado tem início por meio do indivíduo, porém a aprendizagem ocorre por 
meio da condensação de informações, do conhecimento assimilado por meio de experiências 
individuais, do progresso tecnológico, e a transmissão de conhecimento para o âmbito 
organizacional (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Uma organização de aprendizagem é a que 
se encontra incessantemente ampliando sua capacidade de definir o seu futuro, por meio da 
valorização dos processos individuais de aprendizagem (GURGEL, 2004). 
 
2.1.1 Os processos de aprendizagem organizacional: da aprendizagem organizacional ao 
novo processo de negócio 
 
A Aprendizagem Organizacional pode ser considerada um processo dinâmico por 
meio de Feed Forward, onde o indivíduo compartilha uma nova experiência ligada a sua 
aprendizagem com o grupo, a organização explora essa informação e busca identificar onde 
esse novo aprendizado pode ser útil no âmbito organizacional. E por meio do Feedback onde 
à organização responde ao grupo e indivíduo sobre processos da empresa, utilizando 
experiências passadas como fonte de aprendizagem (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Os 
autores criaram uma estrutura para abordar a aprendizagem organizacional sendo o 
Framework dos 4is, sendo intitulados: Intuição, Interpretação, Integração e 




Figura 1 – Framework da aprendizagem organizacional 
 
Fonte: CROSSAN, LANE e WHITE (1999), p.532. 
 
A intuição sucede exclusivamente da condição individual, uma vez que se trata de 
identificar parâmetros ou possibilidades levando em consideração a experiência própria. A 
interpretação é o método onde o individuo faz sua intuição criar forma e significado, 
desenvolvendo muitas vezes diferentes maneiras de linguagens para relatar as suas intuições 
aos outros.  A integração é um método coordenado de compartilhar informações e ações entre 
os indivíduos. É considerada a forma de conexão no âmbito de indivíduos e grupos. A 
institucionalização é o procedimento de assimilação sobre a aprendizagem sucedida na 
organização, no grupo ou no indivíduo. Esse processo ocorre frequentemente através de 
rotinas, regulamentos, tutoriais ou estruturas praticadas no âmbito organizacional 
(CROSSAN, LANE e WHITE, 1999).  
Daft e Weick (1984) abordam a interpretação como a forma com que os colaboradores 
percebem novos aprendizados e executam visando à melhora dos processos organizacionais.  
Crossan, Lane e White (1999) ainda apontaram dois itens importantes para a 
aprendizagem organizacional tratando-se de assimilação e utilização onde, a assimilação de 
acordo com os autores refere-se à associação do conhecimento teórico ao prático e a 
utilização refere-se identificar quanto de todo o conhecimento que o indivíduo possui é 
utilizado.  
Portanto, os processos de aprendizagem levam em consideração a experiência dos 
indivíduos, bem como sua intuição, interpretação, integração e institucionalização, quando se 
entende o processo de forma geral facilita o processo de entendimento de problemas bem 
como possíveis soluções. 
 
2.1.2 Os fatores intervenientes ao processo de aprendizagem  
 
Lawrence, Mauws, Dyck, e Kleysen (2005) usaram o framework dos 4is de Crossan, 
Lane e White (1999) e criaram outros quatro fatores que podem ser diretamente associados 
aos 4is, esses fatores tratam-se de disciplina, influência, força e dominação, conforme 
abordados a seguir.  
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A disciplina está relaciona à intuição, porque processos rotineiros são capazes de 
desenvolver pessoas com prática e competência e métodos disciplinares auxiliam no 
desenvolvimento dessas competências. (LAWRENCE; MAUWS; DYCK; KLEYSEN, 2005).  
A influência está relacionada à interpretação, porque pode auxiliar no processo de 
interpretação de uma nova concepção sobre um determinado processo, tornando o mesmo 
aprovado sem maiores barreiras pelos colaboradores (LAWRENCE; MAUWS; DYCK; 
KLEYSEN, 2005). 
A força está relacionada à integração uma vez que quando a organização encontra 
problemas em posicionar uma ação para a prática, a força exposta na integração facilita o 
processo.  Se o líder do grupo fizer uso de sua influencia para com a força em um local ao 
qual já está integrado, se torna mais fácil à aceitação da força na integração. Para recorrer a 
esta opção é necessário que os membros da organização sintam-se motivados a aplicar a nova 
ideia transformando-a em ação. Essa prática consegue mobilizar grupos para que conduzam 
um trabalho permanente (LAWRENCE; MAUWS; DYCK; KLEYSEN, 2005).  
A dominação está relacionada à institucionalização uma vez que para propor algo 
novo às organizações é necessário possuir poder, normalmente existe uma resistência dos 
indivíduos com relação ao novo, e é nesse quesito que a dominação entra como forma de 




2.3.2 Estilos de liderança  
 
Entre os estilos de liderança encontrados na literatura, os mais citados são a liderança 
transformacional e a liderança transacional, sendo que Schermerhorn (1999) afirmou que a 
liderança transformacional é aquela que transforma os liderados motivando-os a dedicarem-se 
ainda mais as suas tarefas rotineiras, desta forma tonam-se realizados com o trabalho que 
desenvolveram e automaticamente são impulsionados a atingir objetivos com menor prazo e 
com eficiência.  
Os líderes transformacionais são aqueles que acompanham e que contribuem para o 
desenvolvimento dos seus liderados. Esses líderes trabalham fortemente para promover a 
organização um ambiente motivado e integrado com os objetivos organizacional, onde todos 
os colaboradores possam desempenhar suas funções para um objetivo em comum e por essa 
razão estimula confiança, porque as percepções podem ser compartilhadas (BRANT, 2012). 
A liderança transacional como aquela em que o líder e liderado realizam uma troca, 
seja material, psicológica, política ou econômica (BURNS; 1978). É o estilo de liderança o 
líder recorre a interesses para conseguir com que seu liderado faça aquilo que o mesmo 
propõe, o líder que atua neste tipo de liderança normalmente realiza ameaças para que seu 
liderado cumpra com a sua função atingindo as metas da organização (MAXIMIANO, 2005).  
De acordo com Smith e Peterson (1994) os autores afirmam que a troca de 
recompensas entre líderes e liderados para o funcionamento da organização só funciona 
enquanto ambos estão se beneficiando da situação e que por essa razão o relacionamento entre 
líder e liderado não costuma ser duradouro. A liderança transformacional é ideal para climas 
organizacionais que apresentam constante mudança, e a liderança transacional se habitua 
melhor em ambientes com pouca mudança, considerados estáveis (BASS; AVOLIO, 1993). 
Portanto a liderança transformacional é aquela que envolve o carisma do líder para 
com seus liderados, envolvendo motivação de realizar atividades apenas pelo fato de 
simpatizar com o líder e acreditar nas propostas de mudança que o mesmo sugere. A 
estimulação intelectual e consideração individualizada são importantes na liderança 
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transformacional pois é o que possibilita o líder atingir o objetivo de mudança organizacional 
promovendo melhorias.  
A liderança transacional é considerada aquela que promove a troca entre líder e 
liderado, de experiência, capacitação, recursos financeiros e intelectuais, normalmente nesta 
espécie de liderança existe certa pressão por meio dos líderes e a relação entre líderes e 
liderados não é duradoura. Com frequência a tomada de decisão envolve outras pessoas além 
dos líderes principais, desta forma a liderança transita entre um indivíduo e outro.   
 
2.3.3 O processo de formação de novos líderes: uma breve visão das possíveis 
oportunidades 
 
No percurso de desenvolvimento dos projetos de uma associação é fundamental a 
presença de um líder no processo de gerenciamento de sua equipe de modo que motive os 
associados a participarem constantemente das ações que a organização propõe a realizar 
(ASSIS; SILVA; SIQUEIRA; BINOTTO, 2015). Os grupos que se reúnem entre si para 
realização de um objetivo em comum proporcionam aos integrantes a oportunidade de 
compartilhamento de experiências que possam levar ao desenvolvimento da liderança (KIRK; 
SHUTTE, 2004).  
As associações trabalham na comunidade realizando ações que possam promover uma 
melhoria no ambiente ao qual estão inseridas desta forma, as tomadas de decisões sobre tais 
ações surgem como um fator importante nas associações e necessitam de um líder para guiar 
os associados e envolve-los no processo de tomada de decisão possibilitando chegar a um 
consenso (VERONESE; SCHOLZ, 2011). 
Nas reuniões organizadas pelas associações para definir atividades, novas lideranças 
vão surgindo porque de acordo com Vecchio (2006) cada associado possui consigo um 
conhecimento sobre um assunto em específico e quando abordado passará mais segurança 
para o mesmo tomar a frente dos trabalhos, que é quando se faz uso de sua experiência para 
compartilhar mais conhecimento com os indivíduos.  
As associações possuem além de líderes seus sócios fundadores, estes por sua vez 
influenciam na cultura organizacional porque é por meio de seus valores, conhecimentos e 
experiências que novos associados se basearão (LOUBACK; TEIXEIRA; BIDO, 2009).  
Montenegro (2012) afirma que por um longo tempo nos estudos bibliográficos sobre o 
que diz respeito à liderança, ela surge como uma característica inata do indivíduo, porém no 
decorrer do tempo e com o avanço dos estudos sobre o que diz respeito o tema atualmente a 
liderança é identificada como uma atitude ela surge com base no que o indivíduo aprende com 
seu grupo, e suas experiências são desenvolvidas e aperfeiçoadas desenvolvendo a liderança.  
Portanto o processo de formação de novos líderes pode ocorrer por meio do 
compartilhamento de experiências entre os associados, além da divisão dos trabalhos 
promovendo a cada ação a oportunidade de um associado tomar a frente das tomadas de 








Marconi e Lakatos (2010) afirmam que tal técnica utiliza documentos com dados 
primários, e foram utilizados estatutos, regulamentos e relatórios dos LEO Clubes do 
Distrito LEO LD-9. 
Exploratória e A pesquisa é considerada exploratória quando há pouco conhecimento referente ao 
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descritiva tema do estudo (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). Não foi encontrado nenhum 
estudo sobre o processo de aprendizagem em liderança dos associados de LEO Clubes 
no Distrito LEO LD-9. 
Na abordagem descritiva se fez necessário observar e registrar as informações, analisar 
e relacionar o comportamento dos entrevistados em sua esfera coletiva e individual, 
mantendo as características dos indivíduos de modo que não ocorresse interversão 
pessoal nos resultados da pesquisa (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). 
Pesquisa 
bibliográfica, de 
campo, e estudo de 
caso 
Yin (2001) o estudo de caso é caracterizado para toda investigação 
empírica que possui um método com planejamento de coleta e análise de dados, sendo 
de abordagem quantitativa ou qualitativa. Segundo Ferrari (1974) a pesquisa 
bibliográfica não compete apenas replicar o que já foi escrito ou gravado, mas 
possibilita uma nova percepção sobre o assunto abordado proporcionando conclusões 
inovadoras. A pesquisadora aplicou uma pesquisa de campo, onde de acordo com 
Marconi e Lakatos (2010) é realizada com o objetivo de coleta de informações 




A pesquisa aconteceu no Distrito LEO LD-9 que abrange todas as cidades entre 
Florianópolis/SC, Passo de Torres/RS e Lages/SC (SALVAN, 2009). Atualmente o 
Distrito conta com 11 clubes ativos, sendo eles, LEO Clube de: Criciúma Centro; 
Criciúma Rainha do Sul CEDUP; Cocal do Sul; Grão-Pará; Lages Copacabana; Morro 
da Fumaça; Orleans; Rio Fortuna; São Ludgero; Urussanga e Vale de Braço do Norte. 
Totalizando 183 associados, conforme o relatório emitido pela secretaria do Distrito 
LEO LD-9 em Junho de 2016. 
Entrevista com roteiro 
semiestruturado 
Todos os associados que exerce o cargo de presidentes no Distrito LEO LD-9 foram 
entrevistados, representando todos os líderes do movimento leoístico.  A coleta de 
dados ocorreu por meio de uma entrevista com roteiro semiestruturado. Para Michel 
(2015), essa espécie de pesquisa permite examinar mais extensivamente uma questão, 
levando em consideração que os entrevistados responderão a mesma quantidade de 
perguntas, mas como não serão perguntas fechadas permite a explicação da mesma.  
Qualitativa 
A análise de conteúdo usou como técnica proveniente da abordagem qualitativa onde de 
acordo com Castro (1978) é possível analisar e descrever o conjunto de abordagens 
com relação a um problema e conseguir interpretar os processos que envolvem os 
grupos sociais.  
Codificação Axial 
A interpretação ocorreu por meio de codificação axial, que de acordo com Pinto (2012) 
é o processo em que o pesquisador direciona a análise para as categorias mais 
relevantes abordadas na pesquisa.  
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2017). 
 
Após a entrevista realizada em profundidade, os dados foram classificados de forma 
que identificassem como ocorre o processo de aprendizagem dos líderes do LEO Clube, 
entendendo quais são suas motivações, influenciando assim o percurso do processo 
sucessório. 
 
4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
4.1 O PROCESSO DE APRENDIZAGEM NO LEO CLUBE: UMA VISÃO A PARTIR DO 




Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um modelo para analisar o processo de 
aprendizagem denominado como 4is onde é necessário passar pelos processos de 
interpretação, integração, institucionalização e intuição. O Referente capítulo apresentará 
como esse processo de aprendizagem ocorre com os clubes do Distrito LEO LD-9.  
 
4.3.1 Intuição e seus fatores intervenientes 
 
A intuição de acordo com Crossan, Lane e White (1999) é algo individual e relativo à 
experiência própria que o indivíduo adquire com relação ao seu grupo. Ela se materializa em 
ideias que podem fortalecer ou renovar a estratégia do negócio, dependendo do que consta em 
seu plano estratégico. Neste sentido, a entrevista buscou identificar os mecanismos que 
buscam valorizar as ideias dos líderes e liderados dentro do LEO Clube, permitindo que estes 
possam constituir ações alinhadas à estratégia do clube, preconizando sua expansão, seu 
crescimento e a renovação de seu quadro de novos líderes. 
Em concordância, todos os entrevistados afirmaram que o LEO clube possui 
mecanismos que possam realizar ações de valorização de ideias, promovendo experiência em 
compartilhamento de informações, apenas 10 entrevistados relataram sobre como o processo 
funciona. Os ENT2, ENT4, ENT6, ENT9, ENT10 e ENT12 afirmam que a valorização das 
ideias inicia nas reuniões de trabalho dos clubes, onde líderes e liderados compartilham seus 
conhecimentos e desenvolvem novas habilidades.  
Segundo os ENT4 e ENT5, essas reuniões possibilitam à construção de um ideal em 
comum e a propagação de ideias por meio de campanhas e atividades que buscam valorizar e 
exteriorizar as ideias internas de cada clube ou associado, unindo essas ideias e transformando 
em um planejamento de ação. O ENT12 ressalta importância do planejamento, onde entram 
os quesitos de discussões, votações e delegações de funções para que os resultados sejam 
mais eficazes. Os ENT1, ENT2, e ENT8 possuem uma perspectiva diferente, eles alegaram 
que a ideia é valorizada quando possui reconhecimento dos outros clubes de seu distrito e 
quando obtém retorno da cidade ao qual o trabalho está sendo desenvolvido.  
Portanto, para 66,67% dos entrevistados apontam que é por meio das reuniões que os 
associados possuem suas ideias valorizadas enquanto 33,33% dos associados afirmam que é 
por meio dos reconhecimentos que os associados identificam que sua proposta de ideia está 
sendo valorizada, após realizaram a ação e receber um feedback da atividade.  
Os principais mecanismos, a partir de uma análise sistêmica e global dos dados da 
pesquisa, evidenciam que as ideias são valorizadas por meio de reuniões onde os associados 
expõem suas ideias e os demais a discutem como forma de melhora-la. Posteriormente os 
reconhecimentos que o LEO Clube recebe por suas ações desenvolvidas, vindo de sua 
comunidade, Lions patrocinador e do próprio Distrito LEO LD-9. 
 
4.3.2 Interpretação e seus fatores intervenientes 
 
Crossan, Lane e White (1999) definiram, a interpretação é o método onde o individuo 
faz sua intuição criar forma e significado, desenvolvendo muitas vezes diferentes maneiras de 
linguagens para relatar as suas intuições aos outros.  Visando identificar o processo de 
interpretação nos clubes do Distrito LEO LD-9, a pesquisa aplicada buscou entender os 
processos desenvolvidos para quando os liderados não concordarem entre si.  
Todos os entrevistados afirmaram que em caso de divergência de ideias, as 
perspectivas dos associados são colocadas em discussão e posteriormente entra em votação 
sendo que democraticamente a maioria dos votos simples decide quais medidas tomar.  
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O ENT.4 ressalta utiliza-se o método de Brainstorming (tempestade de ideias) para 
facilitar as tomadas de decisões, onde primeiramente os pontos negativos são abordados, 
posteriormente os associados discutem sobre melhorias que poderiam ser realizadas para 
aprimorar a ideia tornando viável a sua realização. O ENT.8 destaca a importância da 
reformulação da ideia quando não aceita, isto pode motivar o associado a continuar 
contribuindo. 
Portanto, o associado leva para reunião alguma ideia, compartilha essa ideia com os 
demais membros do que compõe o clube e/ou distrito, realiza-se o brainstorming que 
simboliza a tempestade de ideias dos demais associados com o que foi proposto para 
finalmente entrar em um consenso de planejamento para a execução acordada pela maioria do 
quadro social.  
 
4.3.3 Integração e seus fatores intervenientes 
 
A integração de acordo com Crossan, Lane e White (1999) é um método onde os 
indivíduos compartilham informações e ações entre os grupos, onde se conectam aos demais 
membros da organização. Neste sentido, a pesquisa identificou que nos clubes do Distrito 
LEO LD-9 as ideias depois de valorizadas e discutidas com o grupo se tornam ações 
institucionalizadas promovendo a integração.  
O percurso de transformar uma ideia em uma linguagem comum, de acordo com o 
ENT1 e ENT3, exige discussão, planejamento, e execução. Após, uma análise dos fatores 
positivos e negativos para que se torne uma atividade padrão alocada em um cronograma. Os 
ENT4 e ENT11 ressaltam que deve ser respeitada a opinião do quadro social bem como a 
aprovação deste para cumprir o roteiro estabelecido pelo clube. 
A iniciativa e a comunicação foram destacadas pelo ENT5 como ações fundamentais 
neste quesito, destacando a relevância da comunicação em justificar as intenções da ideia bem 
como melhorá-la, fazendo com que os associados possuam o poder de tomada de decisão após 
um debate sobre fatores pertinentes do planejamento da nova atividade, e a iniciativa de 
transformar ideias em ações. 
O ENT8 destacou a viabilidade das ideias como o ponto de partida para a integração, 
onde todo projeto proposto ao quadro social necessariamente deve apresentar uma 
possibilidade de realização de modo que disponha de uma razão plausível e que corresponda 
ao que diz respeito o desenvolvimento de liderança por meio do trabalho voluntário.  
Os ENT9, ENT10, e ENT11 salientaram este processo como a propagação das ideias 
que motivam os associados a realizá-las de modo que promova resultados satisfatórios para 
todos os envolvidos. Os resultados de uma nova ideia quando aplicada cria uma linguagem 
comum que leva a reformulação e (ou) indicação para a construção de um novo processo, de 
acordo com a experiência dos entrevistados.  
Portanto a integração das ideias dos associados transformando-as em ações rotineiras 
do clube tem como fator importante a comunicação para relatar a ideia de modo objetivo e 
motivador, que apresente uma finalidade e argumentos válidos para transformar a ideia em 
ação. Esse processo exige análise com levantamento dos pontos positivos e negativos, 
planejamento para posteriormente uma ação teste, essa que identificará se a ação se tornará 
algo padrão do clube, tendo em vista a aprovação do quadro social para alocar essa ideia de 






4.3.4 Institucionalização e seus fatores intervenientes 
 
A institucionalização refere-se ao procedimento de assimilação sobre a aprendizagem 
sucedida na organização, no grupo ou no indivíduo. Esse processo ocorre frequentemente 
através de rotinas, regulamentos, tutoriais ou estruturas praticadas no âmbito organizacional e 
que registram novos processos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Neste sentido, a pesquisa 
foi direcionada aos entrevistados visando identificar como o LEO Clube incentiva a utilização 
dos processos que promovem a institucionalização.  
O ENT1 ressaltou que o maior incentivo refere-se ao conhecimento que o associado 
adquire quando realiza suas funções. O ENT4 destacou que por meio de suas obrigações 
como associado de seu clube e distrito, ocorre à promoção de liderança e desenvolvimento de 
habilidades pessoais que são considerados fatores incentivadores. 
O ENT3 afirmou que a troca de informações e apoio entre os associados promovem 
maior integração e conhecimento proporcionando um aumento de rendimento com relação as 
suas obrigações. O ENT5 ressaltou que o gabinete do Distrito LEO LD-9 presta suporte as 
diretorias dos clubes visando auxiliar na direção dos trabalhos essa assistência por meio de 
treinamentos durantes eventos servem como fatores motivacionais para que os associados 
desempenhem suas funções e pratiquem as ações de voluntariado com autoconfiança. E em 
concordância o ENT12 afirmou que quando os associados participam dessas trocas de 
experiências com demais o incentivo manifesta-se, já que há os demais elementos da 
aprendizagem institucionalizados.  
O ENT8 salienta que o incentivo é baseado no resultado final, onde é possível 
visualizar que determinada ação atingiu seu objetivo. O ENT7 ressalta que os resultados finais 
não trazem recompensa monetária por se tratar de serviço voluntário, mas apresentam 
recompensa pessoal e principalmente sentimental que possui alto valor agregado. O ENT10 e 
ENT11 abordam o incentivo com uma ação que parte dos próprios associados que propagam 
suas ideias e trabalham em seus projetos de maneira contínua e voluntária.  
Portanto, a institucionalização ocorre quando é possível conhecer a linguagem 
sistematizada que traduz as ideias dos indivíduos, e que por meio das obrigações do cargo que 
o associado ocupa desenvolve novas habilidades, e adquire novas experiências que são 
transformadas em aprendizado.  
 
4.3.5 Os incentivos para a utilização dos processos institucionalizados 
 
Quando identificados os fatores intervenientes do framework dos 4is nos LEO Clubes 
que compõe do Distrito LEO LD-9, a pesquisadora investigou os incentivos que o LEO clube 
proporciona para revisar seus processos institucionalizados. O ENT2 e o ENT3 abordaram o 
feedback como os fatores de revisão de processos, o ENT1 e ENT9 destacaram que esse 
feedback se caracteriza como a fiscalização do distrito com relação as ações dos líderes e dos 
clubes por meio de relatórios trimestrais de atividades, movimentação financeira e 
movimentação do quadro social. O ENT5 complementou afirmando que em eventos distritais 
onde ocorrem as reuniões do conselho distrital são apresentadas e discutidas os relatórios de 
ações dos líderes do distrito que ocupam cargos de liderança, bem como a fala dos presidentes 
de clubes que apresentam os resultados gerais.  
O ENT8 destaca que entender qual ação motiva mais o associado a permanecer no 
movimento leoístico pode ser um fator de revisão de processo e o ENT7 identifica que é por 
meio da oportunidade para liderar a aprendizagem se desenvolve, o mesmo entende que no 
cargo de liderança se faz necessário a revisão de pensamentos e atitudes, buscando sempre 
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servir de exemplo para seus liderados e possuir humildade para sempre buscar mais 
aprendizado.  
Portanto, os incentivos para a utilização dos processos institucionalizados ocorrem por 
meio de feedback das ações, relatórios que descrevem as atividades detalhadas, e por meio da 
identificando a motivação do associado em realizar tais ações pelo clube.  
 
4.3.6 A Aprendizagem e a formação de novos lideres: uma visão dos pesquisados 
 
Por meio dos resultados da primeira coleta de dados, ocorreu um processo de resumo 
das respostas visando entender, a caracterização do processo de aprendizagem organizacional, 
utilizando o framework dos 4is, e suas influencias na formação de novos lideres de modo que 
ações possam ser devidamente constituídas, conforme aborda o quadro 02 a seguir:  
 
Quadro 2: Visão geral do processo de aprendizagem 
Intuição  
Está materializada em 
ideias que podem 
fortalecer ou renovar a 
estratégia da 
organização, dependendo 




ideia que é interpretada 
em uma reunião de 
trabalho onde ocorre o 
brainstorming e 
posteriormente a 
formulação de um 
planejamento para 
transformar a ideia em 
ação. 
Integração  
A comunicação surge na 
integração como um 
fator importante, sendo 
que apresenta a ideia de 
modo objetivo e 
motivador, com 
argumentos válidos para 
transformar a ideia em 
ação. 
Institucionalização 
Ocorre quando é possível 
conhecer a linguagem 
sistematizada que traduz 
as ideias dos indivíduos. 
Disciplina 
Reconhecimento e 
valorização das ideias 
propostas pelos 
associados do LEO 
Clube por meio de 
reuniões de trabalho 
onde as mesmas são 
discutidas. 
Influência 
A discussão da ideia em 
reunião levanta sugestões 
positivas e negativas. A 
maioria simples do 
quadro social decide se a 
ideia será validada.  
Força 
Planejamento, Execução 
e Feedback das ações 
representam a força para 
a continuidade dos 
projetos do clube.   
Dominação 
Por meio das obrigações 
do cargo em que o 
associado ocupa, 
desenvolve novas 
habilidades e adquire 




Está relacionada ao modo em que os associados utilizam seu aprendizado por intermédio da experiência e de 
que modo esse processo afeta a organização como um todo. 
Fonte: Elaborado pela autora com base no resultado da pesquisa (2017). 
Com base no quadro 1, os entrevistados participaram de um segundo questionário que 
objetivava abordar novas ações para o desenvolvimento de liderança.  
O ENT11 afirmou que a dominação refere-se ao processo de desenvolvimento de 
liderança com base na responsabilidade dos associados ao assumirem algum cargo na 
diretoria de seus clubes ou no gabinete do distrito LEO LD-9, mas o entrevistado ressalta que 
nem todos os líderes aprendem as mesmas coisas, uma vez que, os cargos são inúmeros e o 
tempo de aprendizado corresponde ao tempo que o mesmo ficar no cargo, normalmente no 
período de um ano. Ainda nesta perspectiva, o líder destaca que o que um presidente aprende 
é totalmente diferente do que um secretário, tesoureiro, e diretor aprendem. As competências 
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exigidas são diferentes, e por essa razão, o entrevistado afirma que leva muito tempo para um 
associado desenvolver sua liderança.  
Neste sentido, conforme relatou o ENT11, deveria haver uma atividade paralela as já 
existentes que envolvessem todos os associados a desenvolver sua liderança, não apenas com 
o fato assumir cargos administrativos em seus clubes e, ou, distritos. O ENT8 possui uma 
perspectiva parecida, e sugeriu que em todos os anos leoísticos deve acontecer uma 
qualificação direta dos associados com treinamento de lideranças, este treinamento pode ser 
um projeto interno de cada clube ou um evento regular para todo o distrito.  
O ENT4 abordou uma opção de nova ação para desenvolver a liderança como uma vez 
ao mês no decorrer do ano, realizar um rodízio da presidência do clube. O entrevistado 
acredita que mesmo tendo a cultura de que a maioria dos associados ao clube se tornam 
presidentes um dia, faz-se necessário um treinamento anterior que promova maior assimilação 
de novas ideias e observações.  
Ainda na perspectiva do ENT4 a divisão das tarefas para o planejamento de uma ação 
social do clube, atividades ou campanhas, se torna um fator importante onde os associados 
possam se responsabilizar por etapas significativas do processo de execução de tal atividade, 
contribui para a autonomia, percepção de oportunidade e de viabilidade de execução, para 
posterior integração com o clube. O ENT8 apresenta uma perspectiva semelhante, onde 
enfatiza que por meio desta divisão de tarefas que os associados praticam uma das habilidades 
do líder, que se refere à responsabilidade.  
O ENT5 enfatiza que a oportunidade é um dos elementos do movimento LEO e que 
deve ser levado em consideração, para isso é importante oportunizar uma rotatividade das 
pessoas que ocupam os cargos de liderança, principalmente no Distrito.   
O ENT4 ressalta a integração de ideias, na qual todos os companheiros apresentam 
ideias de novos projetos para o clube com argumentos válidos que irão favorecer a execução 
de uma ação também se torna um meio de desenvolver liderança, aguçando as habilidades de 
comunicação e de saber ouvir dos membros do clube. 
O ENT4 destaca que por meio da dominação com o que diz respeito às obrigações do 
cargo que o líder ocupa, pode-se criar um documento com resumo do que foi aprendido com 
pontos positivos e negativos do percurso de aprendizado e que esse material possa ser 
compartilhado.  
O ENT4 finaliza suas sugestões com a ideia de após a realização de cada atividade, 
apresentar um feedback individual onde todos os companheiros LEO participarão, apontando 
os acertos e os equívocos e o que pode ser desenvolvido e melhorado para as próximas ações. 
Nesta mesma perspectiva o ENT8 destaca que a importância de ouvir todos os associados e 
incluí-los em todos os processos de tomada de decisão provoca uma sensação de valorização 
no clube, e ressalta que o estimulo moral ajuda no crescimento dos líderes, uma vez que os 
motiva a seguir no movimento LEO adquirindo novas experiências e conhecimentos. O ENT5 
afirmou que fazer um contato mais individualizado com novos companheiros pode incentivar 
sua participação no movimento e melhorando sua confiança.  
O ENT8 afirma que o incentivo da leitura dos Estatutos e Regulamentos do LEO 
Clube em todas as suas esferas (Distrito Múltiplo, Distrito LEO LD-9, e Clubes) auxilia no 
processo de entender cada detalhe do LEO, o que facilita a comunicação entre os associados 
sobre o que diz respeito aos processos do LEO clube. Além de que seu clube e ou distrito 
deve realizar com regularidade atividades que promovam aos associados participação 
contínua das atividades do clube, mantendo-os motivados e integrados.  
Os demais entrevistados concordam com o quadro que foi apresentado e não 
sugeriram novas ações, acordando que da forma que o trabalho ocorre lhes parece satisfatório. 
O ENT12 concordou com essa questão mas, afirma que o distrito precisa intervir nos 
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treinamentos de liderança e de cargos, uma vez que o entrevistado assumiu o cargo de 
liderança sem qualquer treinamento e sem conseguir identificar ao certo como liderar, 
apresentando muita dificuldade em realizar seus trabalhos de início. O ENT5 ressaltou que 
desenvolver eventos de formação de liderança que sejam dinâmicos pode auxiliar no processo 
de formação de novos líderes ou é possível aproveitar o espaço dos eventos oficiais para que 
sejam desenvolvidas atividades voltadas ao desenvolvimento de liderança. 
Portanto, incentivar a leitura dos documentos que apresentam informações importantes 
sobre o LEO clube pode promover conhecimento aos associados, e quando os mesmos 
entendem os processos da organização pode ser que se sintam mais a vontade em 
compartilhar suas ideias, aproveitando a oportunidade que os líderes oferecem em ouvir a 
perspectiva dos associados sobre assuntos pertinentes. Entre outros aspectos, a questão mais 
abordada está relacionada a treinamento, para associados que assumirão cargos e para todos 
os associados que pretendem tornam-se líderes.  
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A Associação de Lions Clubes Internacional criou o programa de LEO Clubes para 
desenvolver a liderança de jovens com idade entre 12 a 30 anos por meio de ações voluntárias 
na comunidade ao qual estão inseridos (BARROS, 2012). O Distrito LEO LD-9, ao qual o 
estudo foi aplicado, corresponde aos LEO Clubes que estão entre as cidades de Passo de 
Torres/Rio Grande do Sul, Florianópolis/Santa Catarina e Lages/Santa Catarina (SALVAN, 
2009). Neste sentido, a pesquisa objetivou identificar como os associados do LEO Clube 
participam do processo de aprendizagem organizacional ressaltando as ações que influenciam 
o desenvolvimento das habilidades de liderança dos integrantes da associação.  
O estudo buscou atingir todos os objetivos propostos descrevendo o processo de 
aprendizagem no contexto da entidade, apresentando os principais fatores intervenientes ao 
processo de aprendizagem e analisando a relação entre a aprendizagem organizacional e a 
formação de novos líderes na organização.  
O processo de aprendizagem e seus fatores intervenientes foram identificados por 
meio do framework dos 4is. A análise de aprendizagem organizacional e a formação de novos 
líderes na organização foram identificadas com base nos entrevistados onde incentivar a 
leitura dos documentos que apresentam informações importantes sobre o LEO clube pode 
promover conhecimento aos associados, além de promover treinamentos para associados que 
assumirão cargos e para todos os associados que pretendem tornam-se líderes.  
O percurso de entendimento sobre o objetivo geral do estudo passou pela aplicação de 
um questionário voltado indiretamente para as ações do framework dos 4is, um método de 
identificação de aprendizagem de uma organização desenvolvido por Crossan, Lane e White 
(1995) sendo intitulados como intuição, interpretação, integração e institucionalização.  
Foi possível entender que a intuição ocorre por meio de debate de ideias dos 
associados em reuniões de trabalho. Após o debate os indivíduos interpretam as ideias 
compartilhadas com o grupo e realizam o brainstorming identificando pontos positivos e 
negativos dos projetos. Quando interpretadas as ideias, o momento de integrar a ideia as 
atividades do clube passando de projeto para ação ocorre. E por fim institucionalizam as ações 
tornando-as parte das rotinas dos clubes além de, utilizar as obrigações que o cargo que o 
associado dispõe para desenvolver novas habilidades de liderança adquirindo experiências 
transformando-as em aprendizado. 
Desta forma o processo de aprendizagem dos líderes do LEO Clube ocorre por meio 
da realização de suas atividades, tendo em vista a oportunidade dos indivíduos em 
ingressarem no movimento LEO, e assumirem cargos frente a seus clubes e distritos. Quando 
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assumem cargos em suas diretorias no período de um ano, os associados aprendem novas 
habilidades a fim de desenvolverem sua liderança, adquirindo experiências e compartilhando 
essas experiências com os demais promovendo aprendizagem em grupo. No percurso de 
dividir com os demais o aprendizado individual para o grupo, é destacado os pontos positivos 
de suas ações de modo que elas possam progredir, e os pontos negativos e as respectivas 
falhas em seus processos de modo que não aconteça sua repetição e que não prejudiquem o 
desenvolvimento da organização bem como o desenvolvimento pessoal de seus líderes.  
Portanto, o presente estudo atingiu todos os objetivos propostos, onde abordou 
questões pertinentes identificando novos fatores essenciais para auxiliar no progresso da 
organização e o desenvolvimento de seus líderes por meio de suas ações voluntárias. Para 
futuras pesquisas, pode-se expandir o estudo para a região sul do Brasil denominada Distrito 
Múltiplo LEO LD, uma vez que a aprendizagem se modifica em culturas diferentes, os 
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